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Resumo   
Considerando que a evolução da área de tecnologia 
gerou oportunidades de uso de uma série de 
ferramentas para gerenciar a relação entre o SAC, os 
consumidores e os outros departamentos da empresa, 
este estudo buscou responder a seguinte questão: 
Como os canais de comunicação são geridos pelo 
Serviço de Atendimento ao Consumidor (SAC)? O 
objetivo foi analisar a gestão dos canais de 
comunicação pelo Serviço de Atendimento ao 
Consumidor de uma empresa do setor de alimentos. A 
discussão teórica apresenta abordagens do Marketing 
de Relacionamento, do SAC e das capacidades 
estratégicas empresarias diante da evolução da web. A 
metodologia utilizada é o estudo de caso único de 
uma empresa de grande porte do setor de alimentos 
no Brasil. Os dados foram coletados por meio de 
entrevistas semiestruturadas e pesquisa documental, 
submetidos à fundamentação da interpretação final 
por meio da análise dos conteúdos.  
  
Palavras-chave: atendimento ao consumidor, canais 
de comunicação, setor de alimentos. 
Whereas the evolution of technology are a 
generate using opportunities of a number of tools to 
manage the relationship between SAC, consumers 
and other departments, this study sought to answer 
the following question: How the communication 
channels are managed by service Consumer - SAC? 
Thus, the objective of this study was to analyze the 
management of communication channels by the 
Consumer Service of a company in the food sector. 
The theoretical discussion presents approaches of 
Relationship Marketing, the SAC and the 
entrepreneurial strategic capabilities with the 
evolution of the Web. The methodology used is the 
case study of a large company in the food sector in 
Brazil. Data were collected through semi-structured 
interviews and documentary research, submitted to 
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 No Brasil, no início da década de 1990, a abertura da economia, a queda da 
inflação, as privatizações e o aumento do poder de compra da população possibilitaram 
maior concorrência de produtos e serviços. Desse modo, as empresas foram forçadas a 
repensar o atendimento e o relacionamento com seus clientes. E, por sua vez, os clientes 
passaram a ter mais consciência dos seus direitos (BRETZKE, 2000; CHAUVEL; 
GOULART, 2007; GREGÓRIO, 2002; ZÜLZKE, 1997; DE TONI et al., 2015).  
 A criação no Brasil do Código de Defesa do Consumidor (CDC) em 1990, que 
passou a vigorar em 1991, provocou profundas alterações nas relações de consumo. 
Num primeiro momento, as grandes empresas relutaram em criar o Serviço de 
Atendimento ao Consumidor (SAC), pois ainda não existia a compreensão das 
vantagens competitivas que a relação mais próxima com o consumidor poderia trazer 
(VOLPI, 2007). Porém, ao longo da década de 1990, foi se consolidando a percepção de 
que o SAC poderia funcionar como recurso estratégico para colocar em prática o 
Marketing de Relacionamento (MR), e por meio dele identificar as necessidades e 
demandas dos consumidores (CHAUVEL, 2000; ZÜLZKE, 1997; DE TONI et al., 
2015). 
 Um SAC estruturado possibilitou às empresas estreitar os laços com os clientes 
com a intenção de não perder o contato e identificar suas necessidades e seus desejos 
para estabelecer com eles um relacionamento contínuo e duradouro (BRETZKE, 2000; 
CHAUVEL, 2000; ZÜLZKE, 1997). Os avanços na área da Tecnologia da Informação 
(TI) possibilitaram o estreitamento das relações entre o SAC e outros departamentos da 
empresa (AMATO NETO, 2000; BRETZKE, 2000; CHAUVEL; GOULART, 2007; 
KOTLER, 2000). Além disso, o desenvolvimento tecnológico impulsionou o 
desenvolvimento da internet para a web 2.0, segunda geração da web (O’REILLY, 
2005; PRIMO, 2006). Essa evolução exige cada vez mais agilidade dos gestores de 
SAC, pois a evolução da área de TI e as mudanças sistemáticas provocadas por essas 
tecnologias no mercado tornaram os consumidores mais cientes de seus diretos e de sua 
capacidade de influenciar os rumos da empresa. Essa mudança faz com que seja 
necessário estabelecer laços mais próximos com os consumidores para manter ou 
aumentar o nível de competitividade das empresas, resultando em conquista de novos 
consumidores (AMATO NETO, 2000; BRETZKE, 2000; GORDON, 2000; KOTLER, 
2000; MCKENNA, 1992; MARTINS; KNIESS; ROCHA, 2015). 
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 A evolução da área de tecnologia gerou a oportunidade do uso de uma série de 
ferramentas para gerenciar a relação entre o SAC, os consumidores e os outros 
departamentos da empresa. O desafio proposto aos gestores de SAC é a inserção dessas 
novas tecnologias no seu dia a dia, acompanhando o consumidor na evolução da forma 
de comunicação preferida para lidar com as empresas das quais compra produtos.  
 Com base nas reflexões apresentadas, deriva o problema de pesquisa que este 
trabalho se propõe a estudar: Como os canais de comunicação são geridos pelo 
Serviço de Atendimento ao Consumidor (SAC)? Sob a luz dessas observações, a 
pesquisa descrita neste trabalho tem como objetivo analisar a gestão dos canais de 
comunicação pelo Serviço de Atendimento ao Consumidor. Por conveniência, escolheu-
se o setor de alimentos como pano de fundo do trabalho.  
 A seguir, são apresentados os principais conceitos teóricos que dão sustentação 
ao trabalho. Posteriormente, é apresentado e discutido o método de pesquisa 
selecionado (estudo de caso). Por fim, os dados são analisados e as principais 
considerações oferecidas.  
 
Referencial teórico 
 Nesta etapa do trabalho, são discutidos os principais conceitos relacionados ao 
tema deste estudo. Objetiva-se apresentar ao leitor a fundamentação que dá base à 
pesquisa. 
 
O Serviço de Atendimento ao Consumidor 
 O SAC surge no Brasil em 1978 com a Nestlé (ZÜLZKE, 1997). Já nos anos 
1990 foi criado o Código de Defesa do Consumidor (Lei n.º 8.078, de 11/09/90), 
obrigando as empresas a criar esse tipo de canal de comunicação com os consumidores 
(ZÜLZKE, 1997). As empresas só começaram a implantar o SAC por uma questão de 
exigência legal, e ainda assim com recursos ruins e funcionários não qualificados 
(BRETZKE, 2000; VOLPI, 2007). Em alguns casos extremos as empresas colocavam 
apenas um funcionário para atender a uma linha telefônica, atendendo, assim, às regras 
legais do CDC, porém sem fazê-lo na prática. Com o passar do tempo e com as 
primeiras experiências no uso do SAC, as empresas começaram a perceber que 
poderiam se fortalecer e crescer no mercado brasileiro por meio da reestruturação de sua 
atuação e de seu relacionamento com os consumidores (BRETZKE, 2000; CHAUVEL; 
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GOULART, 2007; GREGÓRIO, 2002; FEITOSA; BOTELHO, 2015).  
 Para Zülzke (1997), os SAC, além de terem um papel importante como porta-
vozes dos consumidores, também são um agente de mudança cultural das organizações. 
Para tornar o SAC um canal de relacionamento dentro da contextualização tecnológica 
atual, é preciso que ele incorpore ao atendimento telefônico (0800) outros canais de 
comunicação (e-mail, fax, correio, internet, redes sociais etc.) (BRETZKE, 2000; 
MARTINS; KNIESS; ROCHA, 2015). Uma das mudanças culturais propiciadas pelas 
informações provindas do SAC é a implantação da filosofia do relacionamento com 
clientes. Por outro lado, os benefícios do uso do SAC podem ser limitados pela 
incompreensão do que ocorre com os outros setores da empresa, devido à falta de 
conexão entre eles e à ausência de informações necessárias e relevantes que permitam 
aos gestores focar seus esforços na direção correta, convergente com a satisfação das 
necessidades dos clientes. Isso pode levar à tomada de decisões incoerentes, 
desconectadas do objetivo de satisfazer os clientes (FORNELL; WERNERFELT, 1987; 
ISNARD, 1996; DEMO; GUANABARA, 2015). 
 Existem duas formas distintas de compreender o papel do SAC dentro da 
empresa e a forma como sua gestão deve ser realizada: (1) SAC “estratégico” com o 
envolvimento da alta administração, aqui o SAC potencializa as ações de MR em toda a 
empresa; (2) SAC “tático”, ferramenta que permite dar informações, receber sugestões, 
críticas e reclamações dos consumidores e propor soluções aos problemas, evitando 
questões judiciais e possíveis impactos negativos na imagem da empresa (CHAUVEL; 
GOULART, 2007; GREGÓRIO, 2002; ZÜLZKE, 1997; DE TONI et al., 2015). O SAC 
estratégico obrigatoriamente deve estar muito próximo à alta direção em uma escala 
hierárquica (GREGÓRIO, 2002; ISNARD, 1996; LANCIONI, 1995; ZÜLZKE, 1997; 
FEITOSA; BOTELHO, 2015).  
 
A evolução tecnológica e seu impacto na gestão do SAC  
 A tecnologia tem um papel importante em ligar o SAC aos outros departamentos 
da empresa (AMATO NETO, 2000; BRETZKE, 2000; CHAUVEL; GOULART, 2007; 
DEMO et al., 2015). Além disso, a tecnologia permitiu o desenvolvimento de novas 
formas de contato com o consumidor, os quais quando integrados permitem a oferta de 
uma gama maior de formas de contato com a empresa, gerando benefícios ao 
consumidor (KOTLER, 2000; DEMO; GUANABARA, 2015).  
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 Considerando que a internet é uma ferramenta “[...] que possibilita às empresas 
desenvolverem contatos interativos e criadores de relacionamentos com seus clientes, 
aprimorando assim o valor da sua solução central” (GRÖNROOS, 2004a, p. 23), a 
expansão da mesma foi acompanhada pela evolução das possibilidades que se 
apresentavam, com a integração de diversos meios (telefone, fax, e-mail, internet). No 
princípio a internet era apenas um repositório de informação, porém, com o 
desenvolvimento tecnológico e a criação da web 2.0, surgiu a possibilidade de 
comunicação em duas vias (O’REILLY, 2005). A partir daí, os usuários passaram a 
interagir com os sites e entre si, passando a gerar e modificar conteúdos existentes 
(O’REILLY, 2005; PRIMO, 2006; MARTINS; KNIESS; ROCHA, 2015). 
 As ferramentas de comunicação via internet trazem a vantagem de permitir uma 
comunicação menos inibida, mais informal e aberta, o que pode trazer benefícios na 
rápida detecção do real problema a ser resolvido pelo SAC (KIESLER et al., 1984). 
Além de permitir um maior contato do SAC com o restante da empresa e um maior 
contato entre a empresa e os consumidores, a evolução da tecnologia também permite 
que os consumidores interajam entre si por meio de sites (Reclame Aqui, por exemplo) 
e mídias sociais (Facebook, Twitter, entre outros), compartilhando de forma 
colaborativa as experiências positivas e negativas vivenciadas com produtos e serviços 
(GONÇALEZ, 2010).   
 Para Recuero (2004, p. 7), as redes sociais “[...] funcionam com o primado 
fundamental da interação social, ou seja, buscando conectar pessoas e proporcionar sua 
comunicação e, portanto, podem ser utilizados para forjar laços sociais”. Essa evolução 
ocorreu de forma massificada no Brasil (DEMO; GUANABARA, 2015).  
 
O Marketing de Relacionamento 
 A globalização exige que as empresas tenham uma visão diferenciada sobre 
marketing e gestão (GUMMESSON, 2002; FEITOSA; BOTELHO, 2015). Nesse 
sentido, o marketing passa a ser entendido como função estratégica e filosófica dentro 
da empresa (GRÖNROOS, 2004a; DEMO et al., 2015). A partir dessa visão surgiu o 
conceito de Marketing de Relacionamento (MR) como filosofia empresarial de como  
fazer negócios (BRETZKE, 2000; DEMO et al., 2015). O conceito de MR trata da “[...] 
atração, manutenção e – em organizações multisserviços – do aprimoramento do 
relacionamento com o cliente” (BERRY, 2002, p. 61), tendo como foco principal o 
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horizonte de longo prazo (BERRY, 2002; MARTINS; KNIESS; ROCHA, 2015). Para 
Grönroos (2004b), esse processo deve prescindir de comunicação contínua. Nessa visão, 
ampliam-se as possibilidades de as empresas aprimorarem seus produtos e serviços e 
sua maneira de fazer negócios. Leva-as a mudarem os processos internos; a entenderem 
melhor o ambiente competitivo; e a melhorarem o relacionamento com o cliente por 
meio da Tecnologia da Informação (BRETZKE, 2000; MCKENNA, 1992; FEITOSA; 
BOTELHO, 2015).  
 Inicialmente, o conceito trata do relacionamento entre comprador e vendedor 
(BERRY, 2002; DWYER; SCHURR; OH; 1987; EVANS; LASKIN, 1994; VAVRA, 
1993; DEMO et al., 2015). O foco da empresa ao tratar de MR era a compreensão das 
características da outra parte e o estabelecimento de relações mutuamente benéficas no 
longo prazo. (GORDON, 2000; MCKENNA, 1992; DE TONI et al., 2015) ampliaram 
essa visão e enfatizaram que é necessário trabalhar a oferta de valor superior aos 
clientes. Sendo assim, o MR passa a ser um “[...] processo contínuo de identificação e 
criação de novos valores com clientes individuais e o compartilhamento de seus 
benefícios durante uma vida toda de parceria” (GORDON, 2000, p. 31). A ideia de 
criação de valor está ligada à construção de capacidades distintivas (DAY, 1999; 
MARTINS; KNIESS; ROCHA, 2015). Isso poderia ser atingido por meio da construção 
de uma base de dados de clientes a um custo reduzido por meio de parceria com 
fornecedores e concorrentes, e também dentro da própria empresa (SHETH; 
PARVATIYAR, 2002; FREITAS; CUNICO; PEDRON, 2015). É essa criação de valor 
que irá estabelecer a base para a fidelidade do consumidor (OLIVEIRA; TOLEDO; 
IKEDA, 2004; DEMO et al., 2015).  
 Para que fosse possível gerenciar esse processo de relacionamento surgiram 
novas tecnologias e novos conceitos relacionados. Um desses conceitos é o Customer 
Relationship Management (CRM) ou Gestão do Relacionamento com o Cliente, que é 
um processo que propicia a construção de um relacionamento contínuo com clientes 
com base na integração de tecnologia, capital humano e estrutura organizacional, 
possibilitando uma melhor gestão do relacionamento com os clientes, de modo mais 
duradouro, gerando mais valor para as empresas e para os clientes a longo prazo 
(GORDON, 2000; FREITAS; CUNICO; PEDRON, 2015). O CRM traz alguns 
benefícios para a empresa, como a integração do cliente ao processo de aprimoramento 
de produtos; a possibilidade do desenvolvimento de esforços para customizar o 
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atendimento das necessidades dos clientes; a construção de um canal permanente de 
relacionamento com os diversos públicos (clientes, fornecedores, funcionários); e a 
criação de valor superior para o cliente com a troca de experiências no relacionamento, 
proporcionando maior competitividade (FEITOSA; BOTELHO, 2015).  
 “De modo geral, novas tecnologias de informação frequentemente fazem com 
que fique mais fácil manter relacionamentos com clientes, bem como criar novas 
maneiras de fazê-lo” (GRÖNROOS, 2004a, p. 23). Essa tecnologia permite que se 
criem bancos de dados que consolidam informações sobre os consumidores (GORDON, 
2000; DE TONI et al., 2015). Esses bancos de dados permitem gerar um novo 
conhecimento a respeito dos clientes, o que pode beneficiar a empresa em termos 
econômicos e de mercado (CAMEIRA, 2003; SWIFT, 2001; DEMO et al., 2015). A 
Tecnologia de Informação possibilitou uma nova forma de nutrir o contato contínuo e 
ajuda a implementar atividades para capitalizar esse conhecimento sobre o consumidor 
(AMATO NETO, 2000; BRETZKE, 2000; KOTLER, 2000; FREITAS; CUNICO; 
PEDRON, 2015). Antes do surgimento dessas facilidades tecnológicas não era possível 




 Considerando o objetivo deste trabalho e as considerações de Creswell (2007) e 
de Yin (2001), o método mais indicado para esta investigação foi a abordagem 
exploratória por meio de estudo de caso. O objeto de análise deste estudo foi o SAC da 
empresa Alimentare S/A (nome fictício, uma vez que não se obteve autorização para a 
divulgação do nome da empresa pesquisada). A empresa é uma sociedade anônima de 
grande porte do setor de alimentos, presente no mercado nacional e internacional. Na 
época da pesquisa, a empresa estava entre as quinze maiores do seu setor (Revista 
Exame, 2011); e vinha apresentando taxas de crescimento anual de 8% por cinco anos 
consecutivos. A escolha desta empresa deveu-se principalmente ao fato de possuir um 
SAC estruturado há trinta anos. Considera-se que as escolhas do setor de alimentos e da 
empresa estudada possibilitaram uma análise mais apropriada do processo de gestão dos 
canais de comunicação de um SAC, que poderiam trazer informações relevantes para o 
estudo. 
 Dentre as diversas fontes de dados que Yin (2001) indica para a confecção de 
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um estudo de caso, foram selecionadas aquelas mais apropriadas ao estudo em questão: 
documentos internos que regem a operação do SAC da empresa, dados informáticos da 
operação do SAC, observação e entrevistas. A coleta de dados foi realizada no período 
de março de 2009 a outubro de 2011. 
 As entrevistas foram escolhidas como a principal fonte de dados. Com base na 
análise das entrevistas, os dados coletados dos respondentes foram confrontados com os 
documentos que regem as operações do SAC da empresa. Ao encontrar inconsistências, 
o pesquisador voltava a entrevistar ao respondente, cujas respostas eram divergentes dos 
documentos analisados. Esse processo se repetia até todas as inconsistências serem 
esclarecidas. O mesmo acontecia com os dados da operação do SAC e com as 
observações do pesquisador. Com esse procedimento procurou-se garantir a validade 
dos dados analisados por meio de triangulação. 
 Foram realizadas oito entrevistas em profundidade (pessoais e por telefone) com 
os gestores do departamento de marketing da empresa. Os entrevistados foram: a 
coordenadora de marketing do SAC, a supervisora do SAC (núcleo telefone), a 
supervisora do SAC (núcleo internet), o gerente de produto, o gerente executivo de 
marketing e a coordenadora de marketing do SAC, com a qual foram realizadas três 
entrevistas. Das oito entrevistas, seis foram gravadas e transcritas. Os dados foram 
analisados com base nas considerações de Yin (2001) sobre a necessidade de examinar, 
categorizar e classificar as evidências. Além disso, também se tomou como base 
metodológica para análise dos dados a técnica de análise de conteúdo conforme 
proposta por Bardin (2004), ou seja, buscou-se uma forma de analisar sistematicamente 
o material para possibilitar a inferência de conhecimento com base nas informações 
coletadas.  
 As entrevistas gravadas foram transcritas, e foi feita uma pré-análise das 
transcrições para organizar as ideias iniciais e realizar uma análise precisa, que 
fundamentou a interpretação final dos dados. Os principais tópicos foram agrupados em 
categorias, de maneira que pudessem dialogar com as respostas dadas por todos os 
entrevistados e com as fontes documentais fornecidas pela empresa. Como já 
comentado, os dados das entrevistas foram cruzados com as observações obtidas nas 
visitas de campo, com documentos e com dados informáticos sobre as operações do 
SAC. Desse modo, foram contempladas informações relativas ao histórico da empresa, 
ao seu mercado de atuação, à estrutura e ao fluxograma de funcionamento do SAC, aos 
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relatórios de contatos e às manifestações dos consumidores. Esses foram os principais 
códigos que geraram as categorias analisadas, assim como orienta Bardin (2004), ao 
explicar a análise de conteúdo. Os resultados da análise são apresentados na sequência. 
  
Análise dos resultados 
 A Alimentare S/A é uma empresa de grande porte que atua no ramo de 
alimentos. Está presente no Brasil há mais de oitenta anos, e sua sede está situada em 
São Paulo. A empresa atua em segmentos distintos, produz e comercializa mais de 150 
produtos, possui escritórios regionais de vendas espalhados pelas principais cidades do 
país, com distribuição nacional e internacional, emprega direta e indiretamente no Brasil 
aproximadamente dois mil funcionários e possui um faturamento médio anual de 1 
bilhão de reais.  
 O SAC da empresa Alimentare S/A surgiu no primeiro trimestre de 1985, 
quando foi criado o Centro do Consumidor, uma necessidade identificada pela nova 
conjuntura de mercado, com acirramento da competitividade entre as empresas e a 
necessidade de resposta às necessidades do consumidor pelo SAC (CHAUVEL, 2000; 
ZÜLZKE, 1997). A empresa criou o SAC antes de o CDC tornar isso uma obrigação, 
demonstrando assim que já havia na empresa uma visão voltada para a construção do 
relacionamento com o consumidor.  
 No início de sua operação, o SAC da empresa era chamado “Centro do 
Consumidor”, indo além das atribuições de um SAC. Outras atividades de marketing 
(Promoções & Eventos e Relações Públicas) foram incorporadas a ele, uma vez que a 
estrutura de marketing da época era pequena. O jornal interno da empresa do período da 
fundação do SAC aponta que as principais atribuições do Centro do Consumidor eram: 
a) atender às dúvidas de consumidores sobre os produtos e seus usos, por carta ou 
telefone, e responder às possíveis sugestões; b) estabelecer parcerias com escolas de 
culinária de todo o país para uso e divulgação dos produtos da linha culinária no 
desenvolvimento de receitas nos cursos; c) elaborar e enviar folhetos de receitas a 
consumidores, jornalistas especializados, professores de culinária, entre outros; d) 
desenvolver matérias e releases sobre os produtos e seus usos para envio por mala 
direta a redatores dos veículos de comunicação, professores e escolas de culinária.   
 Ao focar os esforços do Centro do Consumidor na compreensão e disseminação 
de novas formas de uso dos produtos, a empresa estava trabalhando na etapa do 
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processo decisório do consumidor (o consumo tem impacto direto no seu nível de 
satisfação) (ENGEL; BLACKWELL; MINIARD, 2005). É possível compreender a 
tentativa de identificar novos usos para os produtos da empresa como um esforço para 
adaptar melhor o produto ao consumidor e divulgar esses novos usos, potencializando o 
consumo médio por pessoa. Destaca-se também esforços de divulgação dos produtos e 
seus respectivos usos como uma estratégia de geração de publicidade, atividade hoje 
assumida pela área de Relações Públicas (KOTLER; KELLER, 2006).  
 Desde a sua criação, o Centro do Consumidor esteve subordinado ao 
Departamento de Marketing da empresa, tendo uma dimensão estratégica, consoante ao 
que registram Gregório (2002) e Zülzke (1997). Em 1993, o Centro de Atendimento ao 
Consumidor, como passou a ser chamado, recebia em média cem cartas e quinze 
telefonemas por dia de todo o país. Sua estrutura à época era formada por duas 
funcionárias que recebiam, triavam e respondiam a todas as cartas, na maioria  
solicitações de receitas. Nesse período, as atribuições de Promoções & Eventos e 
Relações Públicas, que estavam sob responsabilidade do centro, foram transferidas para 
outros colaboradores com a adequação da equipe de marketing. O gerente de marketing 
desse período afirmou sobre o centro: “[...] o objetivo é ser o elo entre a empresa e o 
consumidor, além de ser uma fonte muito rica de informações sobre o que o consumidor 
está pensando e querendo da Alimentare e de seus produtos” (Jornal Interno 
Alimentare, 1993). Essas iniciativas apontam para uma empresa focada nas atividades 
de marketing mais modernas da época e preocupada com questões relacionadas ao 
consumidor e a sua satisfação, porém o foco das comunicações ainda eram as receitas 
culinárias.  
 Na Figura 1 apresenta-se, de maneira resumida para melhor compreensão do 
histórico e estrutura do SAC, a linha do tempo do SAC da Alimentare S/A. 
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Eventos e Relações 
Públicas  
2 funcionárias: 
cartas e telefone 
6 anos depois do 
CDC (1991) 
2 núcleos de 
atendimento 




Elo entre a 





SAC 0800, e-mail e 
site, caixa postal  
Núcleo telefone: 1 
supervisora e 12 
atendentes 
Desde a criação o 
SAC (Área de 









(MKT, CQ e 
P&D) 
Integração dos 
canais de acesso 
dos consumidores 
Núcleo internet: 1 
supervisora e 7 
atendentes 
Fonte: Alimentare S/A. Dados adaptados pelos autores. 
  
 De acordo com Shiraishi (2009), a estrutura de marketing das empresas é 
subordinada às estratégias empresariais. As informações contidas na Figura 1 
apresentam a evolução do SAC e permitem verificar que a estrutura vai se 
transformando conforme a dimensão estratégica do SAC aumenta. A empresa 
demonstra estar sempre preocupada com a sintonia com os meios de comunicação mais 
utilizados pelos consumidores, aumentando sempre a estrutura disponível para atender 
ao público. A Alimentare afirma já ter se relacionado com cerca de 1,2 milhão de 
consumidores e 120 mil profissionais da área culinária por meio de 4 milhões de 
contatos desde a informatização do Centro de Atendimento ao Consumidor (1993) e o 
momento das entrevistas (2010).  
 
Serviço orientado ao consumidor 
 O objetivo do SAC da Alimentare S/A, com base nas premissas de missão, 
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visão, valores e política, é oferecer um serviço pró-ativo, que não se limite somente à 
resolução de casos ou ao atendimento ao consumidor, mas que trabalhe com a massa de 
informações obtidas no contato direto com os consumidores de forma a identificar 
problemas emergentes, satisfazer os desejos e as expectativas dos clientes por meio de 
feedbacks aos diversos setores da empresa, alinhando suas ações e indicando 
oportunidades e melhorias ao negócio. Esse comportamento se reflete na clareza e 
seriedade dos valores e políticas da empresa, o que Zülzke (1997) aponta como um SAC 
mediador dos interesses na relação consumidor-empresa. Configura-se, portanto, como 
um tipo de SAC “estratégico” (GREGÓRIO, 2002; ZÜLZKE, 1997). 
 Os objetivos apresentados denotam a importância do SAC como um dos 
elementos integrantes de modelos de Sistema de Informações de Marketing (SIM) 
apresentados por Campomar e Ikeda (2006) e por Chiusoli e Ikeda (2010). De acordo 
com esses modelos de SIM, a função desse tipo de SAC estaria inserida na etapa de 
desenvolvimento de informações, conforme nomenclatura utilizada por Kotler (2000).  
 Nota-se, pela análise das entrevistas feitas com os funcionários da Alimentare, 
que é essa, realmente, a visão aplicada em sua gestão e passou a ter maior relevância 
internamente, principalmente depois da criação do CDC. Segundo seu gerente executivo 
de marketing, “O nosso SAC [...] vem se firmando e se consolidando como uma área 
estratégica [...] desde o movimento do Código de Defesa do Consumidor onde o 
consumidor brasileiro passou a ganhar mais peso [...] e o SAC passou a ter uma posição 
estratégica[...]”.  
 Constata-se por meio de documentos e entrevistas que o SAC da Alimentare S/A 
é um serviço orientado para o consumidor, que se apoia em sistemas avançados de 
informática explorando todo o potencial de comunicação, centralizando o atendimento 
ao cliente pelos diversos canais de comunicação (telefone, e-mail, Fale Conosco, 
cartas), de modo a atrair e manter clientes e a colocar a empresa em posição de maior 
competitividade no mercado. Essas colocações suportam a importância crescente que a 
área de TI tem no apoio à construção de um sistema adequado para a gestão de grandes 
quantidades de dados dentro da empresa.  
 O que se observa atualmente é que há uma convergência maior entre setores da 
empresa, que buscam o aprimoramento constante da qualidade dos produtos e serviços; 
e o envolvimento é muito maior com todas as áreas envolvidas no processo, como 
Marketing, CQ, P&D, Industrial, Vendas, Trade Marketing, Jurídico e Supply Chain. 
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Um exemplo patente disso é o modo como a empresa lida com a gestão das 
reclamações. Como informa a coordenadora de marketing do SAC, “[...] todos os 
gerentes da organização têm como meta a ser alcançada a diminuição do nível de 
reclamações do consumidor”. Essa visão está em sintonia com as considerações de 
Shiraishi (2009, p. 252), que diz:  “a função marketing não está isolada na organização, 
e as decisões de marketing interagem com todas as outras áreas funcionais”. No caso 
aqui analisado, a empresa busca focalizar todas as áreas da empresa nos esforços para 
atender satisfatoriamente o consumidor.  
  
O funcionamento e a gestão do SAC 
 Atualmente, o funcionamento do SAC da Alimentare S/A se dá por três canais 
de comunicação: telefone (0800), internet (e-mail e Fale Conosco) e correio. Esses três 
canais de comunicação são geridos por dois núcleos de atendimento (telefone e 
internet), como explicado anteriormente. O núcleo de atendimento telefone (0800), que 
tem uma supervisora e doze atendentes em dois turnos (das 8h às 13h e das 13h às 18h), 
trabalha com metas de atendimento, que por sua vez têm um padrão chamado 80/20, 
utilizado internacionalmente pelos SACs. O padrão 80/20 estabelece que 80% das 
ligações têm que ser atendidas com tempo de espera de 20 segundos.O núcleo de 
atendimento de internet, cuja principal ferramenta é o e-mail, funciona com duas 
equipes (sete atendentes e uma supervisora); os atendentes são treinados pela 
supervisora. Uma equipe realiza leitura, pesquisa e cadastramento dos dados do 
consumidor e geração de histórico individualizado no sistema informatizado de 
atendimento da empresa (citado a seguir). O outro grupo trata de casos mais específicos 
cuja solução demanda mais tempo e maior interação com outros departamentos da 
empresa, dependendo também de um conhecimento técnico específico. Essa mesma 
equipe é responsável pelo recebimento e retorno das cartas que chegam ao SAC com o 
mesmo procedimento. O Fale Conosco é enviado para o SAC através do site da 
empresa. O consumidor faz contato através de um formulário padrão que resulta num e-
mail automaticamente formatado e enviado ao núcleo internet.   
 O programa de computação (software) utilizado para o relacionamento com 
todos os consumidores que entram em contato com o SAC da empresa chama-se 
Definity. Ele possibilita o registro de todas as ligações e o armazenamento de todo o 
histórico do consumidor, além de seus dados pessoais, como telefone, endereço e 
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Figura 2 – Resumo: gestão dos canais de comunicação do SAC Alimentare 
 Telefone Internet Correio 
Descrição Ligação gratuita 
(0800); atendimento 
realizado pelo Núcleo 
Telefone 
E-mail e Fale Conosco 
(site); atendimento 
realizado pelo Núcleo 
Internet 
Cartas (caixa postal); 
atendimento realizado 
pelo Núcleo Internet 
Equipe Equipe com formação 
em nutrição;  
atendimento 
personalizado e um 
script mais flexível. 
Equipe com formação em 
letras ou jornalismo, o que 
facilita o entendimento do 
conteúdo e dá rapidez aos 
retornos. 
A mesma equipe do 
Canal Internet. 
Metas Meta de atendimento 
80/20 (80% das 
ligações em tempo de 
espera de 20 
segundos).  
Meta é responder 100%  
de e-mails recebidos em 
24h.  
Meta é responder e 
encaminhar as cartas em 
até cinco dias. 
Qualidade Jan. a jun. 2011;  
87% de nível de 
atendimento 
Jan. a jun. 2011;  
1,5 dia 
Jan. a jun. 2011;  
 6,4 dias (2008, 12 dias) 
Funciona- 
mento 
Dois turnos (das 8h às 
13h e das 13h às 19h).   
Duas equipes: a primeira 
realiza triagem/responde; 
a segunda cuida dos casos 
específicos, maior 
interação com áreas da 
empresa. 
A mesma equipe do 
Canal Internet. 
Atualmente o número de 





redes sociais não se 
aplica ao Canal 
Telefone 
Monitoramento das redes 
sociais duas horas por dia 
e interação direta no 
Reclame Aqui. 
Monitoramento das 
redes sociais não se 
aplica a este canal. 
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 Na Figura 2, mostra-se um resumo da Gestão dos Canais de Comunicação do 
SAC da Alimentare para melhor entendimento de todo o processo de gestão. Toda 
gestão do SAC é feita pelo Departamento de Marketing. Mensalmente é emitido um 
relatório gerencial e estatístico das principais movimentações do SAC, que é 
compartilhado com as seguintes áreas: Controle de Qualidade, Pesquisa & 
Desenvolvimento, Industrial, Vendas, Trade Marketing, Jurídico e Supply Chain. Desse 
relatório são destacados os principais pontos a serem debatidos pela diretoria em sua 
reunião mensal. Esse processo favorece a obtenção de resultados positivos pelo SAC e 
sinaliza a importância da área nas decisões estratégicas da empresa, corroborando com a 
visão de Gregório (2002) e Zülzke (1997) sobre o papel do SAC nas empresas. 
 O SAC da Alimentare S/A exemplifica a visão segundo a qual um SAC é um 
meio de feedback rápido e de menor custo que pode auxiliar a empresa no processo de 
inovação ou melhoria de seus produtos e, consequentemente, em seu bom 
posicionamento no mercado (CHAUVEL; GOULART, 2007).A gerente de produto da 
empresa reafirma que muitos relatos de consumidores ajudaram efetivamente na 
melhoria das embalagens e dos produtos, além de gerar ideias para o desenvolvimento 
de novos produtos; segundo ela, “o consumidor é fonte viva para inovação de produtos 
ou serviços”. 
 Desde sua criação, o SAC da Alimentare S/A sempre teve função estratégica 
dentro da empresa, subordinado ao gerente executivo de marketing, por sua vez 
subordinado ao diretor geral da empresa. Essa separação por somente dois níveis tende a 
facilitar a tomada de decisões, a disseminação de ações corretivas para outros setores da 
empresa, a melhoria das possíveis falhas de comunicação e a qualidade do atendimento 
aos consumidores. Nesse sentido, vê-se a teoria explicar a prática, como afirma Zülzke 
(1997), para que a contribuição do SAC para a empresa seja realmente estratégica.     
 
Evolução dos canais de comunicação SAC 
 Desde a sua criação, em 1985, o SAC tem se caracterizado pelos esforços em 
estar em sintonia com o desenvolvimento dos canais de comunicação mais utilizados 
pelos consumidores: telefone, correio e, atualmente, a internet. Esses esforços sinalizam 
uma preocupação em conhecer os hábitos dos consumidores, buscando facilitar o 
processo de comunicação. 
 Com base em uma visão estratégica focada na construção de relacionamentos 
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contínuos e duradouros com seus clientes, inaugurou-se em 1997 o SAC, com as 
seguintes opções de comunicação: canal telefone (linha 0800); canal internet (e-mail e 
site); canal correio (caixa postal). Evidenciou-se nos dados coletados que, na virada do 
século, o telefone ganha relevância passando a ser o canal de comunicação preferido dos 
consumidores, promovido pelas privatizações no Brasil no início da década de 1990 
(BRETZKE, 2000; ZÜLZKE, 1997). Com o aumento da demanda de contatos 
(consumidores) utilizando o telefone, a empresa percebeu que era preciso melhorar 
ainda mais a qualidade do seu atendimento, o que demandou melhoria na sua estrutura 
física, aumento de pessoal e treinamento. Evidencia-se nos dados coletados o aumento 
do número de PA’s para o Canal Telefone, passando de duas PA’s (posições de 
atendimento) em 1993, para doze PA’s em 2011, com dois turnos de atendimento (das 
8h às 13h e das 13h às 18h). 
 Com o crescimento da internet no Brasil, tendência mostrada na literatura, abriu-
se mais espaço nas comunicações das empresas com seus consumidores e vice-versa. 
Nesse sentido, um ponto de destaque deste estudo é o movimento de mudança no canal 
de comunicação preferido pelos consumidores entre 2004 a 2011. Na Tabela 1, verifica-
se a evolução desses canais a partir de 2004 e o momento de inversão do meio preferido 
de contato com o SAC. Em 2008, o Canal Internet assumiu o ranking de recebimento de 
contatos de consumidores comparado ao Canal Telefone, com 55% de participação 
entre os três canais.  
 
Tabela1: Evolução dos canais de comunicação do SAC 
Ano Telefone % Internet % Correio % Total 
2004 113.549 73% 32.784 21% 8.901 6% 155.234 
2005 102.720 67% 42.473 28% 8.344 5% 153.537 
2006 75.619 58% 49.320 38% 5.753 4% 130.692 
2007 63.287 50% 61.015 48% 3.444 3% 127.746 
2008 60.113 43% 77.252 55% 2.342 2% 139.707 
2009 57.142 48% 59.879 50% 2.421 2% 119.442 
2010 57.010 54% 46.503 44% 2.371 2% 105.884 
2011 - 1º sem 31.630 52% 28.491 46% 1.278 2% 61.399 
Total geral 561.070 56% 397.717 40% 34.854 4% 993.641 
Fonte: Contatos espontâneos no SAC. Banco de dados da Alimentare S/A. 
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 Os dados da Tabela 1 permitem verificar que existe uma tendência de queda do 
Canal Telefone, uma tendência de crescimento no Canal Internet e uma estabilização do 
Canal Correio com números bastante baixos de contatos. Em 2009, foi feita uma 
atualização da plataforma tecnológica do Canal Internet, gerando algumas distorções 
nas tendências identificadas por conta da migração dos contatos da internet para o 
telefone durante os dois meses que foram necessários para fazer a migração e instalação 
do novo sistema. Em 2010, a empresa enfrentou um problema específico com 
determinados produtos da empresa durante um período de alta demanda (época 
sazonal), o que ocasionou uma maior demanda dos contatos de clientes por meio do 
atendimento pelo telefone (0800). Esse acontecimento também impactou o número 
geral de reclamações. Percebe-se por esse fato que quando o consumidor tem pressa e 
necessidade de uma resposta mais rápida, ele prefere utilizar o telefone e conversar 
diretamente com uma pessoa. Mesmo com esses ruídos no Canal Internet, a tendência 
para os próximos anos, segundo a supervisora do Núcleo Internet, é de que o 
consumidor prefira se comunicar com a empresa por meio da internet, e menos pelo 
telefone, pelo menos para questões que não envolvam urgência. 
 Segundo a coordenadora de marketing do SAC da empresa, essa mudança causa 
vários impactos na estrutura do SAC. Um redimensionamento na estrutura e nos 
procedimentos de atendimento do Núcleo Internet foi necessário para atender ao 
aumento de demanda, sem mudar a composição do núcleo de telefone. Na opinião dos 
profissionais entrevistados, o crescimento do número de acessos pelo Canal Internet 
deve-se ao fato de os consumidores quererem uma solução mais rápida para suas 
questões, posto que o dia a dia bastante atribulado faça com que o consumidor queira 
menos contato e mais respostas diretas para sua solicitação, porém, “com o mesmo 
detalhamento, a mesma atenção e com o mesmo atendimento cordial que ele receberia 
por telefone”, nas palavras da supervisora. 
 Outro fato abordado por diferentes funcionários responsáveis pelo 
funcionamento do SAC foi a interação no monitoramento entre o SAC e as redes sociais 
(Facebook, Twitter, Reclame Aqui e outros). A empresa considera tais contatos  
relevantes. Segundo a coordenadora de marketing do SAC, este serviço começou a ser 
feito porque a empresa percebeu a importância e o alcance dessas redes no processo de 
decisão do consumidor.  
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 Segundo a supervisora do Núcleo Internet, do ponto de vista da linguagem e da 
interação, esses canais de comunicação ainda requerem uma fase de aprendizado do 
SAC em questões como: quem pode falar, com quem se pode falar, o que se pode falar, 
de maneira que a empresa se coloque de forma apropriada. O SAC da Alimentare já 
iniciou aproximações indiretas com as potencialidades das redes sociais para o negócio 
da empresa, isto é, compreendeu que o próprio SAC é uma rede social, constrói e 
compartilha informações com e para o consumidor, que depois as comunica a outras 
pessoas e estas a outras, e assim por diante, fora daquele espaço, mas, sobretudo hoje, 
dentro das redes virtuais. 
 A partir de 2012, o SAC inicia a interação com as redes sociais, “inicialmente a 
interação será sutil, imparcial, queremos ouvir”, é o que declara a coordenadora do 
SAC. Um destaque é que a rede social virtual mais citada e analisada nas entrevistas 
com os profissionais da Alimentare S/A foi o Reclame Aqui. Segundo a supervisora do 
Núcleo Internet, os consumidores começaram a usar este site de reclamações em vez de 
o site institucional da empresa. Um dos motivos seria o desejo do consumidor de 
espalhar sua manifestação para diversas redes sociais ao mesmo tempo como forma de 
ter uma resposta mais rápida da empresa na solução do problema. Percebe-se que 
reclamar nas mídias sociais está sendo visto pelos consumidores como uma forma de 
garantir um retorno mais rápido das empresas. Isso se torna realidade para o 
consumidor, pois as empresas, incluindo a Alimentare S/A, trabalham rapidamente para 
atender às reclamações colocadas nas mídias sociais, como pode ser verificado pelos 
números a seguir.   
 O crescimento do uso desse canal pelos clientes tem sido expressivo. Em 2010, a 
empresa atendeu 100% dos posts (309) recebidos, obteve 91,8% de solução dos casos e 
ganhou dos consumidores nota 8,03; no primeiro semestre de 2011, atendeu 344 posts, 
com solução de 92,7% dos casos, recebendo nota 8,55 e melhorando sua avaliação sob a 
ótica dos consumidores comparado-se aos anos anteriores. Por outro lado, esse aumento 
de reclamações não é meta da empresa, muito pelo contrário, porque se trata de 
consumidores insatisfeitos por alguma razão, porém o crescimento pode estar ligado à 
transição de reclamações que seriam feitas por outro canal para as mídias sociais.  
 Os esforços da empresa em responder a todos os questionamentos geraram 
resultados para a Alimentare S/A, que foi reconhecida pelo site Reclame Aqui como 
merecedora do selo RA 1000, que é a avaliação máxima que o site concede a uma 
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empresa. Está muito clara a tendência de crescimento do uso das mídias sociais como 
canal de comunicação, pois os hábitos de consumo de mídia dos consumidores estão 
mudando e têm como foco principal esse tipo de mídia.  
 O SAC da Alimentare S/A entende o Reclame Aqui como uma rede social 
importante para o contato e o fortalecimento das relações com seu consumidor e para  a 
consolidação da marca. O gerente de marketing da Alimentare acredita que o processo 
de crescimento do Canal Internet dentro do SAC “não tem volta, pois se presta como 
uma forma eficiente e rápida de comunicação”. É uma forma das mais baratas para a 
empresa, que não deve de maneira nenhuma ser negligenciada, pois o número de 
consumidores que têm acesso ao mundo virtual cresce diariamente. Ainda segundo o 
gerente, a companhia tem que “aprender, entender e tirar proveito disso”, especializando 
as equipes para que estejam preparadas para dominar esse meio. Constata-se, por fim, 
que a empresa ainda precisa discutir estrategicamente como reduzir o nível de 
reclamações e como se inserir e interagir com seus consumidores nas redes sociais, que 
hoje são somente monitoradas, com exceção do Reclame Aqui. 
 
Considerações finais 
 Concluiu-se, com base nos resultados, que o SAC da empresa pesquisada foi 
concebido como uma ferramenta do Marketing de Relacionamento focada num serviço 
orientado ao consumidor e que, desde sua criação, assumiu função estratégica na 
organização, tanto na relação com os clientes quanto na captação de informações e 
difusão dessas informações pelos demais departamentos, facilitando a tomada de 
decisões por parte da empresa. O SAC acaba tendo um papel importante no contexto da 
construção do sistema de informações de marketing da empresa.  
 Os principais resultados alcançados com o SAC estão ligados à melhoria dos 
produtos e ao desenvolvimento de inovações baseadas em sugestões dos consumidores. 
Isso sustenta a importância estratégica do SAC como ferramenta de marketing focada 
no aumento da satisfação dos segmentos atendidos pela empresa.  
 Com relação à evolução das formas de comunicação entre o SAC e os 
consumidores, percebeu-se que o Canal Internet (e-mail e “Fale Conosco” no site) 
ganhou relevância a partir de 2008, tornando-se o meio preferido de contato dos 
consumidores com o SAC da empresa. Houve uma migração entre a opção telefone 
(queda de 50%) e internet (aumento de 42%).  
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 Evidencia-se que a atuação da empresa frente à evolução do Canal Internet 
exigiu um redimensionamento em sua estrutura e nos procedimentos de atendimento do 
Núcleo Internet para o aumento da demanda, além da especialização da equipe com 
treinamento contínuo, a fim de capacitar melhor os profissionais do SAC no 
atendimento adequado às necessidades de comunicação dos consumidores. 
 Se por um lado a empresa está bem desenvolvida no atendimento a seus 
consumidores, por outro, ainda existe a necessidade de desenvolver padrões e 
estratégias de atendimento para as mídias sociais. Atualmente, o SAC apenas monitora 
o comportamento dos consumidores na internet. Ainda não existe nenhuma iniciativa 
direta de utilização desses novos meios de comunicação, pois a empresa ainda tem 
dificuldade em compreender e planejar a estratégia de abordagem desse meio. A única 
exceção é o site Reclame Aqui. Nesse caso particular, a empresa atua e responde 
diretamente a todos os posts, ou seja, as reclamações dos consumidores, alcançando 
92,7% de solução dos casos e uma nota 8,55 dada pelos clientes. Porém, isso ainda é 
muito pouco diante das inúmeras possibilidades que essas mídias representam para um 
SAC. 
 Pontua-se por meio dos dados analisados que o SAC da empresa pode evoluir 
ainda mais e ganhar maior competitividade atualizando-se nos avanços tecnológicos, no 
acesso à internet por diversos meios e no posicionamento estratégico do SAC da 
empresa, que hoje limita-se a interagir com os consumidores através do 0800, e-mail, 
site (Fale Conosco) e Reclame Aqui. A empresa precisa discutir estrategicamente e de 
forma customizada como se inserir, interagir e construir um relacionamento com os 
consumidores nas redes sociais.  
 A contribuição deste estudo foi proporcionar melhor entendimento do que é um 
SAC estruturado, com a gestão dos canais de comunicação, que passam por um 
processo de evolução com o Canal Internet impulsionado pelos próprios consumidores, 
e provocar a discussão sobre a interação do SAC com as redes sociais, as linguagens 
que devem ser usadas e as táticas que devem ser abordadas. 
 A utilização da metodologia de estudo de caso único, os procedimentos adotados 
e a incapacidade de generalização dos resultados obtidos constituem uma limitação 
inerente ao método escolhido. De qualquer maneira, o foco  específico permitiu maior 
dedicação à análise dos dados, identificação de pontos importantes e relevantes na 
população pesquisada e alcance dos objetivos propostos. Outra limitação é que o estudo 
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não se propôs analisar os tipos de manifestações dos consumidores nem as razões das 
reclamações. A pesquisa se limitou à análise sob o ponto de vista da empresa, não se 
envolvendo com os consumidores que se relacionam com a Alimentare S/A. 
 Sugere-se, com a realização desta pesquisa, um despertar para trabalhos futuros 
sobre o tema em questão, que visem aprofundar ou até mesmo contrapor o presente 
trabalho, em sintonia com a dinâmica evolutiva das tecnologias e suas influências nas 
empresas, no consumidor e, de forma ampla, na sociedade. Outra proposta é estudar a 
interação dos SAC’s das empresas com as redes sociais como forma de promover o seu 
aperfeiçoamento e o entendimento da linguagem adequada entre SAC e consumidor. 
Também parece importante ampliar pesquisas que correlacionem à gestão do SAC 
estratégico com as redes sociais. 
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